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APRESENTACAO

O nono volume desta colecgdo segue a légica dos livros anteriores. Procura
apresentar ao leitor uma coletanea de artigos sobre problematicas que sao transversais
ao campo das ciéncias sociais aplicadas.

Sendo discutivel, na metodologia seguida na organizacdo dos varios volumes
procurou-se privilegiar artigos que abordassem novas tendéncias e/ou problematicas
transversais relevantes, adotassem metodologias mais holisticas e/ou modelos de
investigacéo aplicada, apresentassem estudos de caso nacionais e/ou internacionais e
procurassem ser reflexivos. Nesse contexto, o nono volume esta organizado em quatro
grandes eixos — Planeamento e informacgao, Turismo, Saude e ergonomia, Direito.

Na construcdo da estrutura de cada eixo procurou-se seguir uma légica em que
cada artigo possa contribuir para uma melhor compreensao do artigo seguinte, gerando-
se um fluxo de conhecimento acumulado que se pretende fluido e em espiral crescente.

Assim, o eixo Planeamento e informacao, é constituido por um conjunto de quatro
artigos. O planeamento dos territorios urbanos influencia a arquitectura das cidades e os
seus equipamentos. Assim, o recurso aos sistemas de informacgéo geograficos e cadastrais,
enqguanto sistemas geradores de informacéao e conhecimento, poderao ser bons preditores
e auxiliares de gestao do risco, quer das cidades quer dos seus equipamentos.

O eixo Turismo junta um conjunto de sete artigos que, em comum, contribuem
para optimizar os servicos e melhorar a imagem do turismo e do patrimoénio cultural. A
afectagao agil de recursos as actividades que mais deles necessitam, em cada momento,
€ um bom indicador de eficiéncia e de qualidade do servigco prestado. Esta flexibilidade
permite redireccionar os diferentes imaginarios e expectativas culturais e espaciais dos
turistas, nas diferentes épocas do ano.

No eixo Saude e ergonomia, composto por seis artigos, subjaz que uma politica de
avaliacdo de servicos de saude necessita da medicdo dos seus efeitos, da comparagéo
com outros indicadores e de incentivos. Este pressuposto contraria a falacia de quanto
mais idade se tem mais se sabe sobre sexualidade e reprodugao. Os riscos associados
a tal ideia induzem a forte necessidade de formacao continua e treino de competéncias
para a prevencao e promocao da saude, onde se incluem os métodos ergonomicos, por
forma a poupar energia.

O eixo Direito € composto por quatro artigos. Os normativos legais, em geral,
obedecem a principios éticos universais. Contudo, ainda ha muitas lacunas a superar,
nomeadamente quanto aos direitos femininos, com a ganancia e a corrupcéo sempre

a espreita.



Com a disponibilizacdo deste livro e seus artigos esperamos que 0s mesmos
gerem inquietude intelectual e curiosidade cientifica, procurando a satisfacdo de novas

necessidades e descobertas, motor de todas as fontes de inovacao.

Jorge Rodrigues, ISCAL/IPL, Portugal
Maria Amélia Marques, IPS/ESCE, Portugal
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RESUMEN: Asignar recursos en épocas de
crisis, mas en tiempos de pandemia, se torna
un problema prioritario en las organizaciones

Ciéncias Socialmente Aplicaveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos IX

LA HOSPITALIDAD

actualmente, caso de los sistemas de
servuccion, haciendo especificidad en la
industria de la hospitalidad, en la cual la
demanda es escaza o nula, lo que impacta de
manera significativa su sostenibilidad debido a
que afecta su productividad y su rentabilidad,
es asi que, urge implementar metodologias
agiles que conlleven a una reorganizacion
y/o definicion de procesos para establecer
asi con la mejor asertividad los recursos que
realmente se requieren en aras de responder
de manera efectiva a los requerimientos del
mercado actual. Teniendo en cuenta este
planteamiento el presente trabajo describe la
aplicacién de una metodologia denominada
adecuada asignacion de recursos en sistemas
de servuccion, sobre un caso de estudio
particular de una organizacién de servicios
de hospitalidad Categoria lll, en la ciudad de
Cartagena de Indias Colombia, la cual para el
departamento de Bolivar represente el 70,3%
del PIB y de este el 4,4% lo aporta Cartagena
representado en actividad turistica. Para el
caso de Colombia para el 2020 se esperaba
un incremento del 3,5 al 3,8% de aporte del
turismo al PIB, pero no se logré debido al
efecto Covid - 19. De manera general se
observa una empresa que se equivoca en la
definicion de los recursos necesarios para
actividades misionales comprometiendo la
eficiencia y la calidad de su operacion.
PALABRAS CLAVE: Asignacion de recursos.
Lean Services. Servuccion. Industria de la
hospitalidad. Covid -19.
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ADEQUATE ALLOCATION OF RESOURCES IN SERVUCTION SYSTEMS UNDER
LEAN SERVICES APPROACH: HOSPITALITY INDUSTRY CASE STUDY

ABSTRACT: Allocating resources in times of crisis, more in times of the pandemic,
becomes a priority problem in organizations today, in the case of service systems, making
specificity in the hospitality industry, in which demand is low or void, which significantly
impacts its sustainability because it affects its productivity and profitability, is that, it is
urgent to implement agile methodologies that led to a reorganization and / or definition of
processes to establish with the best assertiveness the resources that are really required
in order to respond effectively to the requirements of the current market. Taking into
account this approach the present work describes the application of a methodology
called adequate allocation of resources in service systems, on a particular case study of a
Category lll hospitality services organization, in the city of Cartagena de Indias Colombia,
which for the bolivar department represents 70.3% of GDP and of this 4.4% is provided
by Cartagena represented in tourist activity. For Colombia for 2020, an increase of 3.5
to 3.8% of tourism’s contribution to GDP was expected, but was not achieved due to the
Covid - 19 effect. In general, there is a company that is wrong to define the re-courses
necessary for missionary activities by committing the efficiency and quality of its operation.
KEYWORDS: Resource allocation. Lean Services. Servuction. Hospitality industry.
Covid -19.

1 INTRODUCCION

Cuando de servuccion se habla nos remitimos especialmente a aquellos sistemas
productivos de altisima complejidad y variabilidad, que tienen como mision fundamental
fabricar o prestar servicios (Garzon Saenz, Solana Garzon, Ortiz Piedrahita, & Cogollo
Sepulveda, 2017), y que se fundamenta en la aplicacion de un modelo gerencial que
equipara la “produccion” como fabricacion del producto, con la “servuccion” como la
fabricacion del servicio (Bricefio de Gémez & Garcia de Berrios, 2008). Dentro de estos
podemos citar muchos ejemplos tales como: Restaurantes; Hoteles; Bares; Instituciones
de Educacion Superior; Centros Comerciales; Instituciones de Educacion Media y
Basica; Centros de Servicios de Salud; Clinicas y Hospitales desde baja complejidad
hasta alta complejidad; Centros recreacionales, entre muchos otros que en la actualidad
dinamizan la economia mundial convirtiéndose asi en todas las naciones en la principal
fuente de generacion de empleo y de aportacion al producto interno bruto de las mismas
(Arellano Diaz, 2017).

En entrevista realizada a Nanno Mulder Jefe de la Unidad de Comercio Internacional
de la Division de Comercio Internacional e Integraciéon de la Comision Econdomica para
América Latina y el Caribe (CEPAL), este establece que los servicios son, por lejos, el
sector predominante de las economias de América Latina y el Caribe, representando el
70% del PIB y 62% del empleo total en 2015 (Schuster, 2018), hoy en dia, los servicios
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representan alrededor de dos tercios del valor agregado total mundial, pero el camino
hacia la economia de servicios no ha sido el mismo en todos los paises. Las economias
desarrolladas se han estado moviendo hacia los servicios de forma continua, y hoy en dia
son las economias mas orientadas a los servicios en el mundo, generando un 75-80 % del
valor afadido en los servicios. Los servicios no constituyen una proporcion tan alta en las
economias en desarrollo, a excepcion de algunos pequefios paises que se especializan en
el turismo o en los servicios publicos. En los paises del Caribe, el sector servicios llega a
un 74 % del valor anadido (Aboal, y otros, 2015).

Este documento hace énfasis en la industria de la hospitalidad o industria hotelera
la cual se encarga de fabricar y ofertar servicios de alojamiento temporal; alimentos y
bebidas, recreacion entre otros a turistas de indole local; nacional e internacional
(Vasquez Gémez & Osorio Garcia, 2016). La hospitalidad es un proceso ritual que invoca
la proteccidn de un turista nacional o extranjero bajo la dinamica de circulacion material
de la propia sociedad, por lo tanto, factible de ser comercializada. Los sectores que
otorgan hospedaje son aquellos econémicamente y politicamente en condiciones de dar
dicha proteccion (Korstanje, 2010). En paises como Colombia y en el caso la ciudad de
Cartagena de Indias la cual ademas de servir como epicentro turistico y hotelero dada su
historia, y su ubicacidn estratégica se ha convertido en punta de lanza para el comercio
internacional, para el turismo de reuniones y otras derivaciones de este (Bustillo Castillejo
& De la Espriella Mendoza , 2013), lo que ha fomentado la llegada a la misma de personas
de diversas nacionalidades a gestar cualquiera de las derivaciones de turismo existentes.

Segun el reporte provisional del DANE para 2016, la participacion del turismo
dentro del Producto Interno Bruto de Colombia representa el 1,9%, equivalente a mas
de 28 billones de pesos. Si hacemos una desagregacion por departamentos, para
Bolivar la rama de Hoteles, restaurantes, bares y similares representaron el 3,1% del PIB
departamental en 2016. Esto ha establecido la necesidad de fortalecer la capacidad
hotelera y como consecuencia se ha permitido el acceso de nuevas cadenas hoteleras
o el fortalecimiento y renovacion de las ya existentes en aras de mejorar su capacidad
de hospedaje, impactando a los hoteles de pequenos y de mediano nivel los cuales han
tenido que hacer esfuerzos por mantenerse a flote debido el caracter estacional de dicha
industria (Garzon Saenz, Ramos Franco, & Imitola Villa, , 2018), dado también los grandes
rubros que se requieren para mantener en un buen nivel los servicios ofertados, ademas
de esto en la actualidad esta industria se ha visto impactada de manera notoria por la
proliferacion del Covid -19 que ha establecido la necesidad de suspender actividades
dado el alto riesgo que representa su funcionamiento debido a que los servicios en la

industria de la hospitalidad requieren alto nivel de contacto persona a personal, lo que
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ha traido como consecuencia el despido masivo de personal y la crisis econdmica de
muchas empresas del sector (Asociacion Espanola de Expertos Turisticos, 2020).

Dado la importancia que representa la industria de la hospitalidad para el
desarrollo economico de las regiones, se deben adoptar medidas conducentes a mejorar
la disponibilidad de los recursos requeridos para la operatividad de dichas organizaciones,
surgiendo asi como alternativa el Lean Services, con la cual se pretende la mejora en la
eficiencia, velocidad de respuesta y flexibilidad en empresas del sector, por medio de la
administraciéon basada en procesos y la eliminacion de desperdicios, permitiendo asi la
oferta de diversidad de servicios al menor costo con altos niveles de productividad, calidad
y rentabilidad (Arango Vasquez & Rojas Lépez, 2018). Como lo describe (Gupta, Sharma,
& Sunder M., 2016), aunque las organizaciones de servicios se tardaron en asimilar y usar
la metodologia Lean Services, existen grandes retos en el uso de la misma ya que un reto
clave es gestionar la intangibilidad de los residuos que surgen debido a la dificultad para
identificarlos y a la presencia del cliente como coproductor. Otro desafio es la falta de
conciencia sobre los beneficios de implementar Lean en una organizacion de servicios
como consecuencia del desconocimiento o inexperiencia en este tipo de metodologias

de los equipos que conforman a estas organizaciones (Hadid, Mansouri, & Gallear, 2016).

2 METODOLOGIA

Para el desarrollo del trabajo, la metodologia usada fue de tipo descriptiva, y se
aplicd en un caso particular de una empresa que oferta servicios de hospitalidad de
categoria 3, mediante entrevistas directas y mesas de trabajo en conjunto con la alta
direccion de la misma, asi como, con personal ejecutivo de alta confianza de las distintas
funciones gerenciales, operativas y de soporte que en esta se desarrollan. Basado dicho
trabajo en el modelo Empresa Fuerte y Sostenible, la cual fue disefada por el equipo de
consultores asociados a la gran alianza dentro del marco del proyecto de fortalecimiento
al tejido empresarial, el cual se desarrolld en aquellas regiones donde Ecopetrol tiene

operaciones en aras de fortalecer el tejido empresarial de dichas regiones.

3 RESULTADOS
31 DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

El diagnostico empresarial consistio en verificar el estado actual de la empresa
en estudio, alrededor de los atributos definidos por el modelo de empresa fuerte y

sostenible (ver Figura 1) (Unién Temporal Universidad Jorge Tadeo Lozano, E. C., 2013).
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Figura 1. Modelo Empresa Fuerte y Sostenible.

A La empresa se encuentra

y valorada por sus
grupos de interés

E. Capacidad

de la organizacion B, La empresa

para cambiar sus @ | <ventaygestiona
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Y operacion. EMPRESA FUERTE Sesracuines
Y SOSTENIBLE

O. La empresa opera €. La empresa
con un sistema de genera
interaccion y trabajo benefcios
orientado a la a sus grupos
creacion de valor. de interés.

Como se observa en la Figura 2 y basado en el informe de diagnostico empresarial
(Unién Temporal Universidad Jorge Tadeo Lozano, Ecopetrol, Confecamaras, Asocajas.,
2013) se observa una industria local y nacional muy dinamica, que esta en constante
evolucién como resultado de la entrada de grandes cadenas hoteleras tanto a nivel
nacional, como local, y hoteles boutique, que tienen unainfraestructura fisica y tecnoldgica
de ultima generacion, asi como una diversidad de servicios como alimentos y bebidas,
recreacion, lavanderia, organizacion de eventos, ambientes confortables que garantizan
una experiencia incomparable, ademas de personal en cantidad y con las habilidades
necesarias y suficientes para satisfacer las necesidades de los turistas locales, nacionales
y extranjeros de las mas altas demandas, en comparacion con una organizacion que
muestra mas de 30 afnos de existencia , posicionado a nivel local, que se evidencia en
los grupos sociales de interés, muestra una infraestructura fisica y tecnoldgica, servicios
como alimentos y bebidas, recreacion y lavanderia segin su mercado actual, pero que,
sin embargo, presenta grandes oportunidades de mejora, en torno a su personal, su
capacidad de generar valor, la generacion de una verdadera ventaja competitiva que la

diferencie y en términos de su responsabilidad social corporativa.

Figura 2: Resultado Diagnostico Empresarial.
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3.2 DIAGNOSTICO ESPECIFICO

El diagnostico especifico se realizd un analisis basado en el arbol del problema,
(ver figura 3) y apoyado por la experiencia por parte del consejo de la organizacion (Union

Temporal Universidad Jorge Tadeo Lozano, Ecopetrol, Confecamaras, Asocajas. 2013).

Figura 3. Arbol del Problema Maestro Para Diagnostico Especifico.

edeain de

==

Adecuada asignaclén de recursos en las
actividades mislonales

Derivado del andlisis, se establecen las causas que generan la problematica en

torno a los recursos (Ver Figura 3):

- La planificacion de los recursos es crucial para mejorar la eficiencia de las
operaciones de la empresa. Una asignacion inadecuada de recursos afectara
los resultados esperados por la empresa. En esta planificacion, debe tenerse
en cuenta una planificacion financiera adecuada, que permita la ejecucion
de recursos para el desarrollo de actividades con la articulacion de activos
existentes y los necesarios para obtener los resultados esperados.

« Laempresa no puede cometer un error en la asignacion del equipo de trabajo
alas actividades de la mision, ya que comprometeriala calidad de la operacion,
de esta manera es importante haber definido y alineado con la estrategia la
estructura organizativa que permite identificar los activos estratégicos y el
equipo definido a las actividades misionales, ya que estas son las llamadas a
ejecutar la actividad econdémica de la empresa.

- Este equipo requiere un alto grado de identidad con la mision y los objetivos

de la empresa, ya que tiene una influencia muy alta debido a su grado de
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experiencia, que debe ser decisiva en actuar con rectitud, honestidad e
integridad.

« El proposito de distribuir los recursos siempre sera obtener la maxima
productividad posible de una combinacion de activos.

- Laasignacion de recursos tiene como objetivo resolver qué empleo se dara a
los diferentes factores de produccion y qué cantidades de ellos se utilizaran
en las diferentes actividades.

- La empresa debe ser capaz de medir de manera eficiente y eficaz sus
procesos Yy resultados que la guien para desarrollar las herramientas que
permitan lareduccion efectiva de costes, mejora de la produccion, satisfaccion
del cliente, reduccion de defectos y tiempo de ciclo y desarrollo de nuevos
productos y servicios.

Dentro de los efectos se identificaron (Unién Temporal Universidad Jorge Tadeo

Lozano, Ecopetrol, Confecamaras, Asocajas., 2013):

- Identificar claramente la adecuacion que se hace de los recursos a las
actividades misioneras de la organizacion identificara claramente las
acciones a desarrollar para asegurar la operacion con los recursos minimos
que guien a la empresa hacia el éxito sostenido con criterios de productividad,
competitividad y sostenibilidad.

« El proposito de distribuir los recursos sera siempre obtener la maxima
productividad posible de una combinacion de activos. Producir la mayor
cantidad de bienes y/o servicios con el Minimo de recursos.

- Laasignacion de recursos tiene como objetivo resolver qué empleo se dara a
los diferentes factores de produccion y qué cantidades de ellos se utilizaran
en las diferentes actividades.

« Elefecto que se obtendra sera dado por las nuevas posibilidades de negocio,
productos o servicios, una distribucion de recursos de forma mas equilibrada
y asistiendo a actividades misioneras, con procesos eficientes que lleven a la

empresa a su maxima productividad.

3.3 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR (VSM)

Derivado del analisis de la cadena de valor actual de la organizacion estudiada, se

puede inferir que (Ver figura 4):

«  Se observa una organizacion que a pesar del tiempo de existencia de mas de

30 anos en el mercado local no funciona de manera armoénica y sincronizada,
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como consecuencia de no tener implementado una gestion por procesos
sino mas de tipo funcional, lo que ha generado inestabilidad toda vez que no

existe una clara definicion de roles.

Figura 4. Mapa de la Cadena de Valor Actual Contexto Objeto de estudio.

- Se observa que al no existir roles definidos con claridad y en el afan de
satisfacer y responder en el dia a dia con las necesidades del cliente el
personal responsable de cada area desarrolla actividades de cualquier otra
area abandonando sus responsabilidades generando asi retraso en tareas
propias y por consiguiente impactando de manera notoria en la gestion de la
organizacion lo que sin lugar a dudas retrasa el desarrollo y adaptacion de la
organizacion ante los cambios y exigencias que establece el contexto de la
industria de la hospitalidad.

« Al no tener un enfoque basado en procesos y enfocarse mas hacia una
estructura de tipo funcional, no se establecen tiempos tipo o tiempos estandar
de servicio, lo que trae como consecuencia que algunas areas tengan mayor
asignacion de recursos o basado en un analisis sistémico lo que muestra un
despilfarro importante de recurso humano, asi como también de recursos
financieros lo cual afecta la sostenibilidad de la organizacion.

« A pesar de que, como organizacion hotelera tipica se observa un ambiente
agradable, espacios limpios y ordenados lo que da la impresion de tener
implementado el concepto fabrica visual adecuada, operativamente hablando
se percibe un ambiente laboral tenso y no armonioso como consecuencia

de las multiples tareas que deben realizar los actores y la administracion
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tradicional que se implementa en la misma lo que muestra un alto nivel de
desaprovechamiento de la experiencia del personal que en el hotel.

«  Se establece a partir del analisis una organizacién que no basa su quehacer
en hecho y datos, sino se basan en la experiencia de algunos de los miembros
del equipo de trabajo, lo que dificulta la toma de decisiones asertiva y en los
momentos oportunos creando asi altos niveles de incertidumbre y mal uso y

asignacion de los recursos requeridos.

Figura 5. Mapa de la cadena de valor propuesto.

En la figura 5, se evidencia una propuesta de valor mas simple, con secuencialidad
en los procesos, lo que propone una adecuada sincronizacion, asignacion de roles y
responsabilidades. Esto permitira definir de una manera clara roles y responsabilidades
personal requerido, asi como también la conformacion de equipos de trabajos ajustados
a perfiles y a la experiencia. Esto permitira tambien implementar un esquema de medicion
del desempefio lo que a su vez coadyubara a la eliminacion de despilfarros de recursos

los cual estaba afectando de manera notorio la sostenibilidad de la organizacion.

4 CONCLUSIONES

«  Seobservaunempresa que se equivoca en la definicion de los recursos que se
requieren para su operatividad, debido principalmente a que no cuentan con
un enfoque de gestion basados en procesos, se basan mas en la experiencia
de sus administradores en el sector que en hechos y datos y a que se maneja
el concepto de polifuncionalidad.

« Ante los eventos del Covid - 19, se puede establecer que la organizacién

estudiada es altamente vulnerable y se ha visto bastante afectada, toda vez
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que se havisto enlaobligacion de detener sus operaciones, lo que haimplicado
también eliminar puestos de trabajo. Pero en la medida que los efectos de
la pandemia disminuyan deben determinar con la mayor exactitud posible
los recursos requeridos para reinicio de operaciones de manera paulatina
y ademas adaptar el sistema a la nueva forma de operar para garantizar el
bienestar tanto de clientes internos como externos y devolver asi la confianza
y seguridad del mercado en el sector y estabilizarse rapidamente, lo que
implica que deben contar con las tecnologias necesarias y el conocimiento
pleno de sistema servuctivo para el logro de objetivos.

- Como se observa en la cadena de valor actual para su operatividad eran
requeridos aproximadamente 35 funcionarios de planta en distintos niveles
de la organizacion, con la nueva propuesta se evidencia una reduccion de
cerca del 50% de los requerimientos de personal sin afectar con esto la

calidad en la prestacion del servicio.
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